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 Nos últimos anos, muito estudos têm sido desenvolvidos na tentativa de 
compreender os motivos por detrás da reduzida presença feminina em cargos de liderança. 
O presente estudo tem como objetivo principal evidenciar possíveis causas explicativas deste 
panorama.  
Como metodologia, foi utilizado um inquérito por questionário e posterior análise 
dos dados. Foi analisado o impacto que as crenças de liderança de género e o género da 
chefia têm sobre as expetativas de progressão na carreira dos funcionários do sexo feminino. 
Para o estudo dessa relação, também se analisou o efeito que a identificação com o género 
pode ter. 
Os resultados obtidos concluíram que as crenças de liderança com que as mulheres 
são confrontadas no local de trabalho não são ligadas ao género. Contudo, as mesmas crenças 
de liderança apresentam uma relação negativa, ainda que, não significativa, com as suas 
expetativas de progressão na carreira.  
Também se concluiu que as expectativas de progressão para lugar de topo são, 
somente, influenciadas pela composição da equipa, isto é, mulheres inseridas em equipas 
constituídas na sua maioria por mulheres tendem a ter menores expectativas de carreira. 
Verificou-se também que que as mulheres não mostram preferência pelo género da 
chefia, assim como, o género da chefia não influencia as suas expectativas profissionais. 
Relativamente à identificação com o género, constatou-se que a mesma não tem nenhum 
efeito na relação entre crenças de liderança e expectativas de progressão 
Assim, na amostra analisada neste estudo as expectativas de progressão na carreira 














 In recent years there have been numerous studies carried out in an attempt to 
understand the cause of the stark presence of women in senior positions. This study aims to 
address possible factors as to why this may be. 
 For the methodology, a questionnaire survey and a factorial analysis was carried out. 
The impact of beliefs when concerning gender leadership positions and gender of senior 
management was analyzed to understand the affects this can have on employees. As a means 
of studying this relationship, the effect of identifying with a gender was also analyzed. 
 The results obtained conclude that the leadership beliefs with which women are 
confronted at workplace are not gender-related. However, the same leadership beliefs have 
a negative, although not significant, relationship with their career progression expectations. 
 It was also concluded that the expectations of progression to senior positions are 
only influenced by the composition of the team.That is, women inserted in teams constituted 
mostly by women tend to have lower career expectations. 
 It was also verified that women do not show preference for the gender of senior 
management, as well as, the gender of the senior management does not influence their 
professional expectations 
 From the sample analyzed in this study, it is clear that expectations of progression in 
a chosen career are not influenced by gender beliefs, genders in senior positions or identifying 
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           Em pleno século XXI constatamos que muitas das questões da desigualdade de 
género, no que diz respeito ao acesso à educação e ao mercado de trabalho, já se encontram 
parcialmente extintas, principalmente nos países desenvolvidos .A eliminação total de 
atitudes discriminatórias com base no género é um objetivo primordial, quer por parte de 
organizações, quer por parte de entidades governamentais (OCDE,2012). Para isso, ao longo 
dos últimos anos, estes organismos têm desenvolvido mecanismos que apoiam a ascensão 
feminina e, simultaneamente, criam penalizações para quem tem atitudes discriminatórias. 
           Apesar de tudo estar a caminhar, gradualmente, no sentido da igualdade de género, 
quando se observa organogramas de empresas, a realidade ainda é outra, uma vez que, quanto 
maior o poder do cargo, menor (ou mesmo inexistente) a presença feminina. Apesar de as 
atitudes discriminatórias serem penalizadas em termos de políticas e de discurso, e de 
também serem socialmente condenadas, elas continuam a existir. (OCDE,2012). Prova disso 
é que quase todas as pessoas conseguem relatar episódios em que houve favorecimento com 
base no género, ou seja, há a noção e conhecimento de que existem ainda barreiras sociais 
que impedem a ascensão das mulheres. Na literatura, este fenómeno, de existência de 
barreiras, que impedem as mulheres de ascenderem a cargos de gestão de topo é conhecido 
como glass ceilling (Ezzedeen et al,2015). 
       Numa primeira fase do presente estudo, através da revisão bibliográfica, irão ser 
expostas as barreiras já identificadas que impedem a ascensão feminina a lugares de topo, 
assim como, as medidas que várias entidades têm vindo a aplicar, de modo a eliminar essas 
mesmas “barreiras”. 
Numa segunda fase, pretende-se analisar se as crenças de liderança ligadas ao género 
e o género das chefias influenciam as expectativas de carreira. Além desta relação direta , 
também se introduziu  a variável “identificação com o género”, a fim de verificar se a mesma 





2. ENQUADRAMENTO TEÓRICO 
2.1. MULHERES EM LUGARES DE TOPO 
         Vivemos na era da globalização, por isso, é cada vez mais frequente as empresas 
estarem presentes em todos os continentes, o que as obriga a saber lidar com a diversidade 
(género, religião, cultural, e de etnias) nas suas equipas. (Evans,2014). Esta promoção da 
diversidade dentro das organizações, se por um lado traz desafios de gestão, por outro traz 
benefícios, uma vez que as empresas passam a ter várias perspetivas para a resolução dos 
problemas, surgindo assim soluções inovadoras (Dezső et al,2016). A diversidade é vista 
como uma mais-valia pelas empresas, uma vez que o talento é uma vantagem difícil de 
replicar. (Barsh et al,2012), sendo por isso um objetivo de negócio assumido (Dueh et 
al,2006). 
         Porém, independentemente da localização da empresa (Adams,2016). Para conseguir 
atingir esse lugar, a maioria dos colaboradores tem conhecimento de que vai ter de despender 
muito tempo e esforço, uma vez que existem barreiras individuais (experiência profissional 
e idade) e estruturais (tamanho da empresa e setor de atividade) – as quais dificultam a 
mobilidade vertical dos colaboradores nas organizações (Marques,2015). 
         Até há umas décadas, a “barreira” do género era um tema de grande preocupação 
por parte dos Estados e das empresas, porém, esta, tem sido aos poucos eliminada, sendo 
prova disso o incremento da presença das mulheres no mundo laboral renumerado 
(Curran,1998; Ellemers, 2012;OCDE,2012). A análise do variável género tem sido de grande 
relevo, uma vez que esta interfere e condiciona as relações na sociedade por via de vários 
mecanismos de cariz institucional, interativo e individual. Assim, por exemplo: (Wall et 
al,2016): 
● Nível institucional - as políticas públicas, a legislação, as normas e regras 
organizacionais distribuem recursos e oportunidades de acordo com o género do 
indivíduo. 
 
● Nível da interação- Na sociedade há os papéis de género, que são descritos como, 





● Nível individual – no processo de socialização ao longo da vida com os envolventes, 
quer na família quer dos grupos de pares, e ainda ao nível da cultura dominante, 
somos influenciados na representação dos papéis de género nas mais diversas esferas 
da vida pública e privada.           
         
Mas se por um lado as mulheres estão a ganhar terreno na posições de liderança, por 
outro, ainda é notória a diferença entre posições e experiências proporcionadas a homens e   
mulheres (Bruckmüller et al,2010) No caso concreto do papel de líder parece continuar a 
existir segregação de  género (Garci e López, 2009). Por exemplo, quando se observa os 
lugares mais cimeiros das empresas ainda é visível esta “barreira do género”, assim como 
ainda são notórias as diferenças salariais (Curran,1988). Existe por isso uma concordância 
generalizada que, para se tornarem líderes as mulheres enfrentam mais barreiras do que os 
homens, sendo que estas barreiras são ainda mais evidentes em pápeis de liderança 
dominados pelos homens (Eagly, 2001).  
2.2. RAZÕES PARA A SUB-REPRESENTAÇÃO DE MULHERES 
EM LUGARES DE TOPO 
2.2.1. ESTEREÓTIPOS DE GÉNERO 
Uma das barreiras que impede o avanço das mulheres nas organizações são os 
estereótipos de género (Dueh e Bono,2006) – “os quais têm a ver com as crenças amplamente 
partilhadas na sociedade sobre o que é ser homem ou ser mulher” (Cardona et al, 2011). 
Tradicionalmente, são atribuídos aos homens papéis e responsabilidades, no domínio 
público, de: sustento, orientação para resultados, competitividade e força. E por sua vez, à 
mulher, são atribuídos papéis nos domínios privado e de cuidado, com base em 
características mais emocionais e relacionais. (Agostinho et al,2013). Esses estereótipos de 
género produzem avaliações negativas para as mulheres, uma vez que sugerem que as 
mulheres têm menos capacidades de liderança, de equilíbrio de vida profissional e 
familiar.(Derks et al, 2015).E é a partir destas ideias pré-concebidas, sobre as atitudes e os 
comportamentos da figura feminina, que se continua a difundir a ideia de que este grupo não 
 4 
 
apresenta capacidade para liderar em situações de grande responsabilidade e/ou com 
autonomia (Loureiro et al, 2008). 
O problema dos estereótipos de género é que eles apresentam um forte cariz 
normativo, pois, não só, assumem uma descrição das supostas caraterísticas de homens e 
mulheres; como também, consubstanciam uma visão prescritiva dos comportamentos 
(papéis de géneros).  Assim, os estereótipos veiculam, ainda que, implicitamente normas de 
conduta. (Basow,1992; Eagly,1987). 
Estas crenças de género, ao criarem expectativas em relação ao comportamento dos 
indivíduos, fazem com que a sociedade espere que o indivíduo “modelo” seja aquele com o 
qual tem maior interação, e, ao qual, consequentemente, consegue fazer atribuição de 
comportamentos. (Eagly,2001; Ellemers,2012)). Isto significa que numa sociedade em que a 
maioria dos lugares de liderança são ocupados por homens, a expectativa é que um bom líder 
adote comportamentos masculinos (Eagly,1987). Consequentemente, o facto do papel de 
líder ser considerado masculino, resulta com que as pessoas deem maior credibilidade e apoio 
aos homens (Garci e López, 2009), o que reforça, ainda mais, que estes são melhores no 
papel de líder. (Eagly,2001) 
O local de trabalho não escapa às desigualdades de género e à perpetuação de 
estereótipos, uma vez que, acaba por ser um local central de replicação das desigualdades de 
vigentes na sociedade.  (Santos et al, 2014). As desigualdades de género encontram-se mais 
ou menos explícitas nas organizações, o que é verificável, analisando os indicadores que 
revelam a estrutura e distribuição dos recursos humanos. (Agostinho et al,2013). 
Sobre a discriminação de género em papéis de liderança, pode ainda se recorrer a 
Teoria do papel social (Eagly,1987) Esta teoria “tem como pressuposto considerar as 
diferenças sexuais como produto do papel social que regulamenta a vida dos adultos. O papel 
social regulamenta a vida adulta, não só em termos de normas de conduta a seguir, mas 
também em termos de comportamentos esperados - expectativas criadas. A ênfase é 
considerar a pessoa como um recipiente de pressões sociais, embora colabore altivamente na 
criação destas pressões. A pressão social que os elementos do grupo experienciam é evidente 
e surge como a maior fonte do seu comportamento.” (Silva,1999 p.65) 
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Verifica-se, pois, que as mulheres líderes encontram-se numa situação de dupla perda, 
isto é, se o seu comportamento for de encontro ao estereótipo feminino, então não são 
adequadas para liderar; mas se o seu comportamento for consistente com o estereótipo de 
líder, então, não têm o comportamento adequado de uma mulher. (da Silva ,2018). 
2.2.1.1. IDENTIFICAÇÃO COM O GÉNERO  
Perante este panorama, de constatarem que o grupo de género as penaliza, as 
mulheres concentram-se muito na sua performance individual, tentando ser tão 
valorizadas como os seus colegas homens, adotando atitudes de distanciamento do 
seu grupo de género para serem bem-sucedidas na organização (Derks, et al, 2011).  
 Este distanciamento ao grupo, deve-se ao facto de as líderes desejarem 
reduzir a associação entre elas e o grupo menos bem sucedido de mulheres (Derks et 
al,2016).Ou seja, quando as líderes percebem que o género é uma barreira para o seu 
sucesso futuro, optam por se distanciar do seu grupo de género e focar-se no 
individual (Schmitt et al, 2002). Este comportamento é mais visível num grupo onde 
a mulher esteja em minoria pois, aí, é maior o risco de pré-julgamento ou de 
atribuição de comportamentos estereotipados (Loureiro et al, 2008) 
 Como estratégia, essas mulheres evitam demonstrar em excesso a sua 
feminilidade, acreditando que assim serão levadas mais a sério como profissionais, 
alterando a sua forma de vestir, de falar e de agir (Loureiro et al, 2008; Oakley,2000).   
 
2.2.1.2. ELIMINAR ESTEREÓTIPOS DE GÉNERO 
Estando numa época em que as atitudes discriminatórias de género são 
penalizadas, a verdade é que, estas crenças de liderança com base no género 
continuam a persistir e a influenciar as perceções individuais sobre que género 
deve ocupar as posições de liderança (Ellemers,2012; OCDE 2012).  
Há duas possibilidades para tentar eliminar os estereótipos de género: 
(Ellemers,2012):  
>Mudanças dos papéis sociais, por exemplo mais mulheres a ocupar 
lugares de gestão e executivos 
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>Intervenções organizacionais, como formação em diversidade, que 
ajude e diminuir os estereótipos de género, assim como as atitudes 
negativas. 
Por se tratar de um problema cultural, é uma variável difícil de mudar 
através da política, uma vez que implica mudar atitudes e crenças nos indivíduos. 
(Haveman,2012). 
 
2.2.2. GLASS CEILLING 
Este termo surgiu para tentar explicar as barreiras invisíveis com as quais as mulheres 
são confrontadas ao tentarem evoluir nas suas carreiras e a metáfora do vidro pretende 
demonstrar essa mesma invisibilidade – as mulheres conseguem ver os seus colegas (homens) 
a atingirem cargos executivos altos, enquanto elas ficam retidas em cargos de gestão 
intermédia (Marques,2015; Ezzedeen et al,2015). 
Algumas dessas barreiras vão sendo aos poucos desvendadas e consequentemente 
estudadas com o objetivo de serem eliminadas (Ellemers et al., 2012) - algumas das já 
identificadas passam pela inexistência de mentoring para as mulheres, os desafios de 
conciliação entre trabalho-família e a discriminação de género (Wall et al,2016). 
Este conceito do glass ceilling centra-se na visão do género feminino, ou seja, as 
mulheres como um grupo são confrontadas com obstáculos para ascender a lugares cimeiros 
das organizações (Li e Wang. 2001). Dada a persistência e a dificuldade de eliminação deste 
fenómeno, as mulheres ainda estão em minoria em cargos de gestão de topo, apesar de já 
existir evidência científica que demonstre que possuem técnicas e estilos de gestão que 
podem levar ao sucesso das empresas. (Dezső e Uribe,2016). 
A prova de que o glass ceilling é uma realidade é observar as estatísticas em todo o 
mundo e perceber que a presença de mulheres é ainda extremamente rara (Oakley,2000; 
OCDE,2012). A existência e persistência do fenómeno do teto de vidro proíbe as mulheres 
e as organizações de atingirem todo o seu potencial, uma vez que nega todos os benefícios 
da diversidade de género na liderança, entre eles o crescimento da economia e a 
produtividade. ( Ezzedeen et al,2015, Dezső e Uribe,2016). 
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O glass ceilling pode ser refletido em 3 preditores em relação a própria organização 
(Dimovski,et al, 2010): 
● Cultura organizacional- uma vez que esta influência e determina a orientação da 
organização em relação a diversidade. A diversidade, quando gerida devidamente 
traduz-se num ambiente em que todos de se sentem no máximo potencial e 
desenvolvidos. Uma pouca atenção da temática diversidade traduz-se num 
ambiente que exclui as mulheres 
 
●  Práticas organizacionais -Uma não clara descrição da função para trabalhos de 
chefia e a inexistência de sistemas de recrutamento formais, tende a criar 
obstáculos a promoção da mulher para cargos de chefia. Associado a isso 
continuam a existir netwoks informais masculinas. 
 
● Clima da organizacional- a perceção que a organização tem de as capacidades da 
mulher assumir cargos da liderança. Isto inclui, atitudes contra as mulheres que 
pode resultar em ambientes de trabalho não suportivos e desencorajadores para 
a mulheres. 
2.2.3. STICKY FLOOR 
           Conceito que complementa - “glass ceilling”, é caraterizado por um fenómeno que 
representa a maior dificuldade que as mulheres têm em ascender a cargos de autoridade 
intermédios nas estruturas organizacionais, levando a que haja maior concentração e 
permanência de mulheres na base da pirâmide hierárquica. Em síntese, as mulheres ficam 
retidas em cargos com possibilidades muito limitadas de movimentação na organização, quer 
para “cima”, quer para os “lados” (Baert et al, 2016). Um estudo levado a cabo pela 
consultora Mckynsey nas empresas americanas concluiu que por cada 130 homens que são 
promovidos a gestor, apenas 100 mulheres conseguem ter acesso a essa mesma promoção. 
(Barsh et al,2012). 
           Uma das justificações para a persistência deste fenómeno é que no recrutamento para 
estas funções, enquanto os homens são promovidos pelo seu potencial, as mulheres são 
contratadas segundo o seu histórico profissional e como já apresentado permanecem sempre 
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nas mesmas funções. Isto leva a que as mulheres acabem por ter um passado profissional 
pouco diversificado e então não são valorizadas para lugares mais cimeiros (Baert et al,2016). 
 O ambiente cultural em que as mulheres estão inseridas também influencia essa 
estagnação de carreira profissional, uma vez que, são ambientes na maioria masculinizados 
que não potenciam e promovem o desenvolvimento individual feminino (Correll,2004) 
           Outra das justificações para a permanência das mulheres na base da pirâmide 
organizacional é que estas são menos flexíveis do que os homens, uma vez que desempenham 
mais tarefas familiares. Este tipo de tarefas impede-as muitas vezes de aceitar p. ex empregos 
muito longe de casa ou empregos que exijam muitas viagens (Smith et al, 2013). 
2.2.4. QUEEN BEE 
Sobre o fenómeno das dificuldades na promoção das mulheres temos também o 
fenómeno dea queen bee. 
Este tema surge, pois, a expectativa da sociedade é que quando o membro de um 
grupo em desvantagem (um grupo não representado numa dada organização) atinge um lugar 
de sucesso, tal facilite a ascensão dos outros membros (Kaiser et al, 2015). Contudo, o 
fenómeno queen bee contraria isso, indicando que há situações, em que são as próprias 
mulheres (líderes) a bloquearem a promoção de outras mulheres (Dezső,2016) 
           Este afastamento propositado do seu grupo de género, acontece porque estas líderes 
se sentem ameaçadas num ambiente empresarial predominantemente masculino 
(Dezső,2016) e acreditam que só com a adoção de atitudes masculinas conseguirão alcançar 
os lugares que pretendem. 
2.2.4.1. CARACTERÍSTICAS DAS QUEEN BEE 
A adoção de atitudes queen bee prende-se com o facto de se associar que o atingimento 
de um lugar de topo só será possível quando se adotar determinadas atitudes. Como tal as 
mulheres adotam os seus comportamentos de maneira a melhorar as oportunidades de ser 
bem-sucedida numa organização predominantemente masculina (Derks et al,2016): 
1. Ênfase nas características de liderança masculinas 
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Para se ajustarem a um ambiente predominantemente masculino, as queen 
been, na sua apresentação, enfatizam as características do estilo de liderança 
masculina. 
Isto acontece, porque os estereótipos acerca das características de líder bem-
sucedido e dos papéis de género femininos são incongruentes (estando as mulheres 
a partida estão em desvantagem de atingir lugares de topo) (da Silva,2018). 
Confrontadas com esses estereótipos as líderes deparam-se então com um 
duplo problema: por causa das expectativas relacionadas com o papel do género 
feminino esperam que elas possuam características mais relacionadas com as relações 
interpessoais (p.ex. gentileza, preocupação) e por outro lado esperam que sejam 
pessoas mais pragmáticas e com foco nos resultados do negócio porque são as 
características típicas de um líder (Garci e López, 2009).  Perante este dilema as 
mulheres líderes percebem que para serem bem-sucedidas precisam de optar por uma 
liderança competitiva e não colaborativa, tipicamente associada ao sexo masculino. 
(Dezső,2016). Pois, acreditam que se tiverem os comportamentos esperados dos 
líderes masculinos terão vantagem no acesso aos lugares de topo e consequentemente 
conseguiram consolidar os seus lugares (Derks et al,2015). 
As queen bee para se afastarem desses estereótipos de género tentam demonstrar 
o seu potencial individual, comportando-se de forma a “contrariar “o estereótipo de 
género associado ao seu grupo (Derks et al,2015). 
2. Afastamento do seu grupo de género 
 
Outra maneira destas líderes se tornarem aceites é distanciando-se das outras 
mulheres. Este distanciamento do grupo é relacionado com o facto de as líderes 
perceberem a priori que associarem-se ao seu grupo de género só trará desvantagens, 
as mulheres optam por adotar comportamentos que vão de acordo com a expectativa 
da sociedade, enfatizando o individual e deixando para trás a preocupação para com 
o grupo de género que pertencem.  (Schmitt et al, 2002).Ou seja, quando chegam ao 
“topo” as mulheres tornam-se menos “colaborantes” no avanço da carreira de outras 
mulheres (Ellmers,2012), não ajudando as colegas subir aos lugares de topo (Derks 
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et al,2011). Este fenómeno é mais visível quando as líderes consideram as suas 
subordinadas são concorrentes diretas. (Faniko.2017) 
Adicionalmente, as mulheres que alcançam cargos de gestão de topo em 
contextos caracterizados por preconceitos de género tendem a ver-se a si próprias 
diferentes das outras mulheres. 
3. Negação da existência de discriminação 
 
Estas líderes negam a existência de discriminação de género e recusam as 
medidas que poderiam aumentar a representação feminina em lugares de topo. Esta 
recusa deve-se ao facto de elas considerarem que tal não ajuda o seu grupo de género, 
mas faz perpetuar o estereótipo de que as mulheres não são suficientemente 
qualificadas para os cargos de liderança ((Faniko et al, 2017) 
Como consequência direta, este tipo de liderança leva as líderes femininas a 
se distanciarem e desassociarem das mulheres jovens, surgindo, assim uma 
discriminação de género provocada pelas queen been (Derks et al,2016). 
Além do mais, este estilo de liderança permite legitimar a desigualdade de 
oportunidades para com as mulheres jovens, assim como contribuir para a 
manutenção de estereótipos em relação as mulheres. (Derks,2011). Por exemplo, 
num caso concreto de avaliação de mulheres jovens, as gestoras séniores são muito 
mais críticas com o trabalho das subordinadas do que os seus subordinados, 
chegando, mesmo, a descrever as primeiras, como  menos ambiciosas e 
comprometidas com a organização. Este tipo de atitude permite então que sejam 
mantidos estereótipos de género sobre o modo de trabalhar das mulheres, 
permitindo que seja diferenciador o tratamento feminino e masculino. (Derks et 
al,2016). Ainda relativamente à avaliação feita pelas queen bee às competências das suas 
subordinadas: comparativamente aos seus colegas homens, as líderes são muito mais 
críticas na avaliação das subordinadas em relação ao compromisso de 
carreira,assertividade e capacidades de liderança. (Derks et al,2011).  Sintetizando, as 




2.2.4.2. IDENTIFICAÇÃO COM O GRUPO DE GÉNERO 
Associado ao conceito queen bee, surge a questão da identificação com o 
género, isto é, que relevância tem para as mulheres líderes a variável género no 
contexto laboral. 
     No caso do fenómeno queen bee, podemos associar este fenômeno como 
resposta de mulheres que entram numa organização com baixa identificação com o 
género (i.e. elas acham que o género é irrelevante para o desempenho da função), 
contudo como a cultura organizacional com que se confrontam é masculina, e 
consequentemente a expectativa é que o líder da organização  seja um homem, elas 
ao lutar por um lugar de topo  experienciam discriminação  de género (o papel de 
género não se adequa ao papel de líder). O que leva consequentemente a que as queen 
bee não apoiem e as carreiras das outras mulheres (Faniko et al, 2017). Estas atitudes 
de distanciamento do grupo não são benéficas para o grupo como um todo. Por 
exemplo :(Derks et al,2015). 
●  O sucesso isolado de uma mulher líder não é suficiente para mudar 
os estereótipos em relação às mulheres, ainda para mais, quando 
existem mulheres a adotar atitudes de  queen bee; 
●  Apesar de algumas mulheres considerarem benéfica a presença de 
mulheres em lugares de topo, como as queen bee distanciam-se 
propositadamente das suas subordinadas, estas acabam não 
ambicionar alcançar lugares de topo; 
●  As atitudes da queen been permitem a perpetuação dos estereótipos de 
género em relação ao trabalho das mulheres, pois as suas atitudes vão 
de encontro às do grupo maioriatório; 
● As condições em que são propostos os cargos de liderança são menos 
vantajosas para as mulheres do que para os homens (Faniko et al, 
2017); 
●  As mulheres ao tentarem estes cargos de liderança lidam com 
condições desvantajosas, uma vez que, como representam uma 
minoria não valorizada são confrontadas com mecanismos de 
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minimização do seu desempenho (com tratamento estereotipado) 
(Faniko et al, 2017); 
● As posições oferecidas as mulheres contêm menos recursos do que 
quando são oferecidas a homens; 
 
           Pelo apresentado anteriormente é visível que as atitudes da queen bee são somente 
benéficas para quem as pratica, pois, no global, são penalizadoras para as mulheres enquanto 
grupo e limitam as oportunidades de conquista de igualdade no local de trabalho (Derks et 
al,2015). 
A existência das barreiras, anteriormente apontadas, faz com que atualmente o 
mundo da gestão de topo ainda seja predominantemente masculino (Bruckmüller et al,2010) 
2.3. QUAIS O BENEFÍCIOS DA PROMOÇÃO DAS MULHERES 
 Mais do que promover mulheres é preciso perceber como a progressão das 
mulheres, pode trazer a longo prazo benefícios para as organizações, e consequentemente 
para a sociedade (Ellemers et al, 2012). 
A presença de mulheres em lugares de gestão de topo permite um avanço da 
economia, um progresso social e melhoria da competitividade global (Festing, et al,2015). 
Por exemplo, ter mulheres representadas em posições de liderança ajuda as companhias a 
entrarem em novos mercados, pois conquista diferentes consumidores e fornecedores. 
(ellemers,2014). 
Ainda para a empresa, há uma relação positiva entre o número de mulheres em 
lugares executivos e os indicadores financeiros da organização (Ellemers et ,2012). Contudo, 
quando presente o efeito dominador do glass-cliff, tal não é verdade, uma vez que nestas 
situações as mulheres acabam por não conseguir potenciar o seu talento dada a situação 
precária em que se encontram (Bruckmüller et al, 2010). 
Numa visão de processos internos da organização, constata-se, que quando há mais 
mulheres na tomada de decisão, as decisões são tomadas num equilíbrio entre a razão e a 
emoção, uma vez que uma das caraterísticas mais associadas à liderança feminina é a 
inteligência emocional. (Smith et al, 2013; Evans,2014). Além do mais, está também 
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comprovado que a maior representação de mulheres em processos de decisão, leva a uma 
maior efetividade na resolução dos problemas. (Ellemers,2014) 
Também aquando da tomada de decisões importantes, as líderes femininas procuram 
apoio nos seus subordinados, de maneira a fazê-los sentir parte do processo e permitindo 
assim uma comunicação aberta (Oakley,2000). A diversidade de género em equipas de 
trabalho está associada a maiores níveis de criatividade e adaptabilidade à mudança 
(ellemers,2014). Consegue-se, assim, associar a liderança feminina a uma tomada de decisão 
com uma maior variedade de perspetivas. 
Todavia, a presença feminina nas organizações não traz somente benefícios para a 
empresa internamente, uma vez que as empresas que têm mulheres em cargos de gestão, são 
vistas como uma referência para as consumidoras (mulheres) e 70% das compras são 
efetuadas por este género (Herbert,1978). Outro aspeto é que as empresas que tem um rácio 
mais equilibrado de homens/mulheres acabam por ter melhor resposta ao mercado, uma vez 
que conseguem ter uma maior efetividade de satisfação dos seus clientes. (Ellemers,2012). 
Além de ser benéfico para a empresa, também a própria economia do país melhora, 
dado que à liderança feminina estão associados maiores níveis de inovação e de rentabilidade 
(Glass et al,2016). Porém, apesar dos benefícios já demonstrados ainda continuamos a ter 
poucas mulheres em cargos superiores pois a perceção do glass ceilling influencia o desejo das 
mulheres se candidatarem a um lugar superior (Ezzedeen et al,2015). 
Mais do que a existência de fenómenos “invisíveis”, uma das críticas para esta 
desigualdade persistir é que a maioria das recomendações são dadas por consultoras 
independentes, que sugerem a diversidade na administração das empresas, mas, em termos 
científicos, ainda temos poucos estudos sobre os benefícios da liderança feminina e quais as 
barreiras que este género enfrenta (Adams,2016). 
2.4. QUAIS OS ESFORÇOS DAS VÁRIAS ENTIDADES 
Este é um assunto cada vez mais alvo de preocupação, quer por parte dos Estados, 
quer por parte das próprias organizações. Efetivamente, o mundo ocidental tem centrado 
muita atenção para o tema e, gradualmente, começamos a verificar mudanças nas 
organizações e nas políticas nacionais. (Evans,2014). 
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Umas das maiores conquistas é estarmos na iminência de assistir a uma paridade 
entre homens e mulheres em lugares de gestão intermédia, o que a longo prazo possibilitará 
a ascensão de mulheres para cargos mais elevados (Ezzedeen et al,2015). E com esse aumento 
gradual do número de mulher em posições de liderança, torna-se cada vez mais importante, 
não só observar o número de mulheres e homens nessas posições, mas também registar o 
tipo de experiências que ocorrem nesses lugares. (Bruckmüller et al, 2010) 
As estratégias de igualdade de oportunidades são as primeiras ações a terem que ser 
tomadas para aumentar a representação de mulheres em lugares tradicionalmente masculinos 
(Sojo, et al, 2016). 
2.4.1. EMPRESAS 
Ao olhar para o que as  empresas têm concretizado nos últimos anos, conseguimos 
enumerar vários motivos, pelos quais estas ainda não fizeram mais progressos na promoção 
das mulheres - a persistência da discriminação explícita e implícita, a permanência de 
estereótipos negativos sobre a gestão feminina, assim como a existência de políticas 
corporativas que não apoiam a ascensão feminina (Adams,2016) e também o facto de as 
organizações ainda terem na sua maioria liderança masculina (estign,2015). Com tudo isto, 
concluímos que a discriminação de género ainda é uma realidade no mundo empresarial, 
sendo as mulheres prejudicadas pela segregação ocupacional e pela licença de maternidade. 
Relativamente aos problemas de políticas corporativas estes poderão ser auto 
corrigidos pelas empresas (Dezső e Uribe,2016) e aos poucos algumas empresas estão a criar 
uma cultura de liderança mais aberta, receptiva e inspiradora (Barsh,Yee, 2012), exemplo 
disso, são as medidas que têm sido aplicadas pelas mais diferentes organizações: quotas por 
género, programas de mentoring e também programas de treino. Todavia, no que diz respeito 
aos programas educativos, as mulheres recebem menos vantagens e tempo para se dedicar 
ao treino e a educação (Oakley,2000). 
Para a resolução destes problemas as empresas têm ao seu dispor 3 tipos de 




● Relatórios anuais – nas quais têm a responsabilidade de partilhar com os 
stakeholders a performance da empresa, designadamente as medidas que têm 
aplicado para diminuir as desigualdades e com isso aumentar a participação e 
representação das mulheres 
 
● Targets- objetivos que as empresas podem ter para aumentar a representação 
de mulheres, porém sem nenhuma contrapartida 
 
● Quotas – percentagem/número de mulheres impostas por uma entidade e, 
valor, que caso não seja alcançado, representa um incumprimento.  As quotas 
são utilizadas com base no princípio, que, promovendo um pequeno número 
de mulheres em organizações dominadas por homens, tal fará, com que, 
automaticamente, sejam melhoradas as oportunidades para as mulheres 
jovens. Estas últimas terão a perspetiva de liderança feminina e exemplos a 
seguir. (Derks,2016). 
 
Estas medidas devem ser aplicadas de forma contínua, de maneira a conseguirmos 
ter uma maior representação das mulheres em cargos de gestão de topo, mas mais do que 
aplicar as medidas é preciso garantir um acompanhamento a estas gestoras (Herbert,1978). 
Além do mais, a aplicação destas medidas estimula o debate público sobre estratégias de 
incremento do número de mulheres em posições de liderança (Sojo et al, 2016). 
A título de exemplo, em comparação com os homens, as gestoras em posições 
intermédias têm menos feedback da sua performance quando comparadas com os seus 
colegas (Oakley,2000). Também a falta de apoio e a persistência de estereótipos fazem com 
que o turnover em lugares de topo seja elevado (Herbert,1978). 
Uma nota importante, é que estas medidas ao existirem devem beneficiar tanto 
homens como mulheres, senão o problema passa a ser a “discriminação com o sexo 
masculino, um dos exemplos mais conhecidos é a licença de maternidade/paternidade 
(Haveman,2012). Relativamente a esta questão, há evidência de que nos países onde os pais 
utilizam a licença parental, as mulheres regressam mais cedo ao mercado de trabalho e 
diminuem assim as diferenças entre géneros ativa. (Monteiro et al,2013). 
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Ainda na perspetiva da empresa, podemos apontar as fases de recrutamento e de 
promoção como uma barreira, uma vez que o género representa ainda um papel significativo 
no processo de seleção de um candidato, principalmente em cargos altos de gestão 
(Oakley,2000). Um dos grandes problemas do recrutamento é que o processo não é 
totalmente transparente, (Nabi et al, 2015).Porém, estes processos acabam por, eles próprios, 
serem um meio de mudança, uma vez que permitem mudar a perspetiva acerca dos 
problemas de segregação ocupacional (Curran,1988). 
Outra questão que surge na ótica empresarial é a existência de networks informais 
que tendem a selecionar e a escolher homens para lugares de gestão de topo, uma vez que, 
há maior probabilidade de selecionar um candidato se este  e o recrutador forem do mesmo 
género  (Nabi, et al, 2015) Por exemplo, a escolha do CEO por parte de um conselho de 
administração reflete a experiência e capacidade do candidato, assim como, a similaridade 
com o perfil do conselho que o escolheu.  Por isso, o facto de a maioria dos conselhos de 
administração serem masculinos, diminui a probabilidade de escolha de uma CEO do sexo 
feminino (Westphal et al,2001)  
Também na relação com stakeholders há evidência que as presenças de mulheres em 
conselhos de administração desincentivam os investidores. (Bruckmüller et al,2010) 
De forma sintetizada, é necessário incentivar as entidades empregadoras à difusão e 
aplicação de boas práticas que garantam o equilíbrio entre homens e mulheres em lugares de 
responsabilidade e em lugares com poder de tomada de decisão (Wall et al,2016). Um 
exemplo de boa prática é o foco no meio da pirâmide hierárquica da empresa, uma vez que 
medidas ai tomadas terão repercussões nos lugares mais cimeiros. 
Para isso, é preciso apoiar o acesso das mulheres a estes cargos através da valorização 
do seu caráter individual (ou seja, das suas competências), porém também é preciso atuar ao 
nível dos processos de recrutamento e de desenvolvimento de carreira, para evitar qualquer 
tipo de situação que possibilite uma discriminação para as mulheres. (Wall et al,2016). Por 
exemplo, na fase de recrutamento ainda se assiste a discriminação por género existindo certas 
tarefas para as quais há um perfil preferido do género feminino 
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Além destes casos, também temos o exemplo de empresas que acabam por ter 
mulheres representantes da organização, pois assim externamente são reconhecidas por 
promover a diversidade (Dezső et al,2016).   
2.4.2. ESTADO 
 Por parte do Estados, também têm vindo a ser aplicadas medidas, sendo uma das 
mais conhecidas e divulgada, a imposição de quotas de género em cargos da administração 
pública, medida que tende a ser replicada pelas empresas privadas (Adams,2016). A aplicação 
de quotas para mulheres tem sido um tema bastante debatido pois apresenta tanto prós, 
como contras. Como benefício facilmente observado temos o aumento da diversidade de 
género em cargos de autoridade e poder e como efeito esperado temos, a longo prazo, a 
mudança de mentalidades e mais lugares disponíveis para mulheres. Quanto aos contras, as 
quotas não estão associadas ao fim das diferenças salariais, nem da representação de mulheres 
em outras posições de liderança e as nomeações para ocupar a quota podem ser percebidas 
como "simbólico" (IOL,2015). A grande vantagem das quotas é que estas aumentam os 
esforços dos órgãos públicos / organizações tomarem medidas para o alcance desse valor, 
pois sabem que caso não atinjam, terão uma sanção (Sojo et al, 2016). 
Mas há mais medidas a ser aplicadas como, por exemplo, existindo em quase todos 
os países da OCDE legislação que defende igualdade de remunerações por género, os 
Estados têm desenvolvido trabalhos para assegurar a educação, empregabilidade e políticas 
sociais para ajudar nesse sentido (OCDE,2012).  Além destas medidas, os estados aos poucos 









3. OBJETIVOS E QUESTÕES DE INVESTIGAÇÃO 
           A literatura tem vindo a identificar as barreiras que impedem as mulheres de serem 
bem-sucedidas nas organizações, sendo os estereótipos de género dos mais debatidos. Como 
apresentado anteriormente, as crenças que temos dos papéis de género vão influenciar as 
nossas expectativas dos papéis sociais. Ou seja, o estereótipo de género influencia o papel de 
líder, sendo socialmente expectável que um líder seja alguém do sexo masculino. 
(Eagly,1987;Silva,1999). Perante esta expectativa da sociedade, encontramos muitas mulheres 
nas bases das organizações, (OCDE,2012)que não conseguem alcançar lugares de topo, e, 
contrariamente, mulheres que ascendem e se afastam do seu grupo de género (queen 
bee).(Faniko et al ,2017)A literatura demonstra que este último grupo de mulheres é aquele 
onde se encontra uma menor identificação com o género. 
Perante este panorama, o objetivo primordial deste estudo passa por compreender 
se, num contexto de trabalho em que a mulher lida com crenças de liderança ligadas ao 
género (crenças de que um bom gestor(a) tem sobretudo características masculinas), isso irá 
prejudicar as suas expectativas de progressão na carreira. 
Pressupõe-se que, as mulheres que exibem forte identificação ao sexo feminino, neste 
tipo de contexto, tenham menos expectativas de progressão na carreira, do que as mulheres 
que se distanciam da identificação ao sexo feminino. 
As questões de investigação serão: 
1 Quais as crenças de liderança com que as mulheres são confrontadas no 
seu ambiente de trabalho - São ou não ligadas ao género? 
Com a presente questão de investigação, pretende-se perceber se o ambiente em 
que a mulher trabalha é dominado (ou não) por crenças de lideranças estereotipadas. 
2 Será que existe uma relação negativa entre as crenças de liderança ligadas 
ao género e as expetativas de progressão na carreira? 
Na questão de investigação acima apresentada pretende-se verificar se há uma 
relação entre a as crenças de liderança ligadas ao género  e a progressão de carreira, 
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sendo o esperado que quanto mais masculinas forem as crenças de liderança menores 
serão as expetativas de progressão na carreira das mulheres. 
3 Será que existe uma relação entre o ambiente em que a mulher está 
inserida (ser chefiada por homem ou mulher e composição sexual da 
equipa) e as expectativas de progressão na carreira? 
O objetivo é perceber se o meio em que as mulheres est inserida afeta às sua 
expetativas de carreira, nomeadamente o género da sua chefia e a composição sexual da 
sua equipa. 
4 As mulheres mostram preferência pelo género da chefia? 
Pretende-se ver se há uma preferência clara pelo género da chefia, ou se por 
outro lado é indiferente para as mulheres o género. 
5 As mulheres quando chefiadas por mulheres sentem que as suas 
oportunidades de carreira diminuem? 
Com a presente questão de investigação pretende-se perceber se existe 
relação entre o género da chefia e a ambição profissional. Ou seja, se as mulheres 
mostram diferenças de ambição profissional quando chefiadas por homens ou por 
mulheres. 
6 Será que a identificação com o género medeia ou modera a relação entre 
as crenças estereotipadas de liderança e as expetativas de progressão de 
carreira das mulheres? 
Uma vez que se continua a verificar uma presença feminina reduzida nos 
cargos de liderança de topo, pretende-se verificar se uma maior identificação com o 
género feminino, num contexto em que predomina crenças de liderança ligadas ao 
género masculino, poderá influenciar negativamente as expectativas de carreira. 
4. METODOLOGIA DE INVESTIGAÇÃO DE DADOS  
4.1.  METODOLOGIA 
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Com o objetivo de se recolher a informação necessária para dar resposta às questões 
enunciadas optou-se pela metodologia quantitativa. Existindo pois  uma medição e 
quantificação dos dados recolhidos através do instrumento estatístico de recolha de dados - 
inquérito por questionário. 
         A opção para recolha de dados para a investigação foi um questionário de resposta 
online. O link do questionário foi enviado por email, acompanhado por uma mensagem que 
apelava a colaboração, assim como, explicava o objetivo do estudo do mesmo, garantido o 
anonimato e a confidencialidade. O email foi enviado através do email institucional da FEP, 
direcionado para estudantes atuais e antigos da instituição. (Anexo A) 
4.2. MEDIDAS 
 O desenvolvimento do questionário para este estudo efetuou-se tendo em conta 
investigações feitas anteriormente, isto é, usando escalas já validadas para o efeito. Segue-se 
a descrição detalhada das escalas utilizadas, bem como as motivações para a seleção das 
mesmas.  
● Crenças de liderança ligadas ao género- usou -se a escala a presente no estudo de 
Powell (2002). “Bem Sex Role Inventory Short “ composta por 30 itens (relacionado 
com características e atitudes) - 10 itens femininos (Caloroso, Solidariedade, Afeição 
,Compreensibilidade ,Confortar, Gentileza, Gostar de crianças, Sensibilidade, 
Sensível às necessidades de outros Simpatia); 10 itens masculinos (Agressividade , 
Vigor,  Assertividade, Defender as suas próprias crenças, Disposto a tomar uma 
posição, Dominância,  Disposto a assumir riscos, Independência, Personalidade 
forte, Capacidade de liderar) e 10 itens neutros (Fiabilidade, Justiça ,Convencional  
,Diplomacia, Convicção, Reservado, Temperamental, Zelo ,Veracidade, 
Adaptabilidade).  
 Cada conjunto de itens encontra-se associado a caraterísticas 
estereotipadamente associadas a um género. A inserção de itens neutros serve apenas 
para não influenciar o respondente, sendo que são itens não tratados na análise 
estatística.  
Esta escala assume o género como um constructo multidimensional, isto é, 
o género não precisa necessariamente estar correlacionado com o sexo biológico. 
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Assim, um individuo poderá ter um alto ou baixo grau de masculinidade ou em 
feminilidade independente do sexo biológico. (Powell ,2002). 
Os participantes usaram uma escala tipo Likert onde 1= “a característica 
nunca é verdadeira”; 10= “a característica é sempre verdadeira”. 
A escala original tem um grau de confiabilidade para feminilidade (α =. 85 ) e 
para masculinidade(α = . 87 ). 
● Identificação com o género -foi usada a escala composta por 4 itens (Kaiser 2015): 
o Em geral, o meu género não se relaciona com a forma como me sinto comigo 
mesmo 
o O meu género é um reflexo importante de quem eu sou  
o  O meu género não é relevante para a noção que tenho de mim mesmo 
enquanto pessoa  
o Em geral, pertencer ao meu género é uma parte importante da minha 
autoimagem”.  
A resposta foi dada através de uma escala de Likert de 1-5 pontos em que (1) 
significa “Discordo totalmente” e (7) “concordo totalmente” pedindo-se a cada 
participante para indicar o grau de veracidade de cada uma das afirmações 
relativamente a si.   
A escala qual tem um grau de confiabilidade no estudo original de Kaiser (α 
=.79) 
● Expectativas de progressão na carreira- usou-se a escala composta por 6 itens de 
Scandura (1991): 
o Espero ser promovido/a na minha organização 
o  Para ser promovida/o terei de mudar de emprego.  
o Espero alcançar um nível mais elevado na minha organização 
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o Atualmente, minha carreira está parada 
o A minha carreira seguiu uma trajetória de avanço constante 
o Espero ser promovida/o antes dos meus colegas   
A resposta foi dada através de uma escala de Likert de sei pontos em que (1) 
significa “A afirmação é completamente falsa” e (5) “A afirmação é completamente 
verdadeira” pedindo-se a cada participante para indicar o grau de veracidade de cada 
uma das afirmações relativamente. 
A escala do estudo de Scandura (1991) qual tem um grau de confiabilidade 
de (α = .76). 
5. RESULTADOS 
 O período de recolha foi de 1 de julho a 26 julho de 2018, tendo sido obtidas 116 
respostas.  
Após o período de recolha dos dados, os mesmos foram agregados numa base de 
dados a qual foi alvo de uma filtragem, de modo a ter dados realistas (excluindo-se pessoas 
que não estavam em vida ativa e trabalhadores de conta própria, não respondidos, outliers). 
Posteriormente, os dados foram trabalhados no programa estatístico SPSS (v.24), sendo este 
o” software de manipulação, análise e apresentação de resultados da análise de dados de 
utilização predominante das ciências sociais e humanas.” (Marôco, 2014,p.65) 
Com vista a responder às questões acima anunciadas, em primeiro lugar, apresenta-se 
uma caracterização da amostra.  Posteriormente, expõe-se uma análise fatorial, com o 
objetivo de determina se os itens, efetivamente, medem o que se pretende, testando medidas 
já testadas e adaptadas por outros autores. 
 
5.1. CARATERIZAÇÃO DA AMOSTRA 
A tabela 1 apresenta a frequência absoluta (n) e relativa (%) dos sujeitos da amostra 
relativamente a alguns indicadores sociodemográficos. A amostra é composta por 112 
indivíduos, estando o género feminino mais representando (n=71; 63,3%). Relativamente ao 
 23 
 
estado civil, constata-se que, tanto as mulheres (n=55;77,5%), como os homens, 
(n=24;58,5%) são maioritariamente solteiros, sendo esta prevalência superior nas mulheres. 
A categoria com menor frequência é “divorciado”, que foi apenas registada em homens 
(n=1;0, 9%).A maioria dos sujeitos da amostra não tem filhos (mulheres - n=63,88.7%; 
homens - n=29; 70,7%). A maioria das mulheres, em termos de habilitações literárias, possui 
grau de mestrado (n=37;52,2%), seguindo-se de licenciatura (n=24;33,8%). Tais resultados 
são semelhantes ao verificado nos homens (Mestrado - n=17;41,5%; Licenciatura 
n=13;31,7%).  
 
Tabela 1 - Dados sociodemográficos da amostra 
   No que diz respeito à situação profissional (tabela 2), a maioria dos sujeitos da 
amostra (n=71, 63,4%) encontra-se a trabalhar por “conta de outrem com contrato sem 
Termo”. Verifica-se que nos homens esta frequência é superior (n=31,75,6%). 
Relativamente aos anos de experiência, as mulheres, na sua maioria, (n=50,70,4%) 
estão a trabalhar há menos de 5 anos, semelhante experiência foi registada nos homens 
(n=18;43,9%). Quanto à composição da sua organização, homens e mulheres trabalham 
atualmente em organizações compostas na sua maioria por homens (Mulheres: n=30,42,3%; 
Homens=20;48,8%). Também relativamente ao género da sua chefia, a maioria dos sujeitos 
da amostra é chefiado por um homem (n=75;67,0%,) sendo que nas mulheres essa frequência 
é de 59,2% (n=44), ao passo que nos homens é de 80,5% (n=33).  
n % n % n %
Solteiro 55 77,5% 24 58,5% 79 70,5%
Casado ou similar 16 22,5% 16 39,0% 32 28,6%
Divorciado 0 0,0% 1 2,4% 1 0,9%
Não 63 88,7% 29 70,7% 92 82,1%
Sim 8 11,3% 12 29,3% 20 17,9%
Mestrado 37 52,1% 17 41,5% 54 48,2%
Ensino Secundário 2 2,8% 2 4,9% 4 3,6%
Bacharelato 1 1,4% 2 4,9% 3 2,7%
Licenciatura 24 33,8% 13 31,7% 37 33,0%










Tabela 2- Dados relativos à situação profissional da amostra 
  Relativamente à variável quantitativa - a idade – (tabela 3) apresenta-se a média, 
desvio padrão e os valores máximos e mínimos. Verifica-se que, em média, as mulheres 






5.2. ANÁLISE FATORIAL 
Os dados recolhidos no inquérito foram alvo de uma análise fatorial  (com extração 
dos fatores pelo método das componentes principais e com rotação varimax), tendo como 
objetivo averiguar o número de dimensões e se conveniente reduzi-las. Posteriormente, foi 
realizada uma comparação com as dimensões propostas pelos autores das escalas acima 
supracitadas. 
Por análise fatorial entende-se, de acordo com Pestana e Gageiro (2008,p.489), “um 
conjunto de técnicas estatísticas que procura explicar a correlação entre as variáveis 
observáveis, simplificando os dados, através da redução do número de variáveis necessárias 
n % n % n %
Trabalhador por conta de outrém com contrato 
com termo (não incluiu falsos recibos verdes)
31 43,7% 10 24,4% 41 36,6%
Trabalhador por conta de outrém com contrato 
sem termo (efetivo)
40 56,3% 31 75,6% 71 63,4%
Até 5 anos 50 70,4% 18 43,9% 68 60,7%
Entre 5 e 15 anos 10 14,1% 12 29,3% 22 19,6%
Entre 15 e 30 anos 10 14,1% 10 24,4% 20 17,9%
Mais de 30 anos 1 1,4% 1 2,4% 2 1,8%
Homens 30 42,3% 20 48,8% 50 44,6%
Mulheres 23 32,4% 11 26,8% 34 30,4%
Igual proporção 18 25,4% 10 24,4% 28 25,0%
Um homem 42 59,2% 33 80,5% 75 67,0%













Tabela 3-Estatística Descritiva da idade 
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para os descrever”. Para se validar a qualidade das correlações entre as variáveis analisadas 
utilizaram-se dois testes estatísticos – o Kaiser-Meyer-Olkins (KMO) e o teste de 
Esfericidade de Bartlett.  
O teste de KMO é uma “medida de homogeneidade das variáveis, que varia entre 
zero e um e que compara as correlações simples com as correlações parciais entre as 
variáveis” (Maroco, 2007 p.477).  A avaliação deste teste é feita do seguinte modo: os valores 
mais próximos de zero indicam que a relação existente entre as variáveis é fraca e, portanto, 
não se deve optar por uma análise fatorial. 
 Por sua vez, o teste de Esfericidade de Bartlett, testa a hipótese da matriz de 
correlações ser a matriz de identidade, ou seja, a existência de correlações entre as variáveis 
analisadas. Neste teste, caso se verifique que o valor do teste é elevado e o valore de p-value 
<0,001, estamos perante uma situação em que as variáveis estão significativamente 
corelacionadas e, portanto, recomenda-se a aplicação da análise fatorial (Pestana e Gageiro, 
2008 ,p.493).  
Calculados todos os indicadores que permitem o avanço da análise fatorial, aplica-se 
o método das componentes principais, o qual, “transforma um conjunto de variáveis de 
escalas de avaliação iniciais correlacionadas entre si, num novo conjunto de dados. Neste 
conjunto, existe um menor número de variáveis não correlacionadas (componentes 
principais) e que resultam de combinações lineares das variáveis iniciais, facilitando assim a 
interpretação dos dados”. (Pestana e Gageiro, 2008, p.494). 
Neste ponto, optou-se pela utilização da rotação varimax, a qual tem como objetivo 
“obter uma estrutura fatorial na qual uma, e apenas uma, das variáveis originais esteja 
fortemente associada a um único fator e pouco com os restantes”. (Maroco, 2014) 
 Por fim, para se verificar a confiabilidade da escala, foi calculado o alfa de Cronbach. 
Este indicador varia entre zero e um, sendo que, segundo Pestana e Gageiro (2008) os valores 
são aceitáveis quando superiores a 0,6.  
 A análise fatorial deste estudo contou apenas com os dados das mulheres 
respondentes, uma vez, que as questões acima supracitadas são somente para entendimento 
do comportamento das mulheres. 
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• Crenças de liderança ligadas ao género 
Relativamente à escala usada as crenças de liderança ligadas ao género o teste 
KMO, indica-nos que existe uma boa correlação entre as variáveis (0,843) sendo 





Da análise fatorial dos principais componentes com rotação Varimax forçou-











A componente 1 diz respeito aos itens relativos a feminilidade e a 





























Medida Kaiser-Meyer-Olkin de adequação 
Teste de esfericidade 
de Bartlett
Tabela 4- Teste KMO e teste de esfericidade de Bartlet para as 
medidas que medem as crenças 
Tabela 5-Análise de 
componentes da escala de 
crenças de liderança 
 27 
 
Por fim avaliou-se a confiabilidade quer da escala quer das variáveis: 
 Como podemos avaliar a escala apresenta boa consistência (α=0,92). 
• Identificação com o género 
Quanto à escala utilizada para medir a identificação com o género individual, 
o teste KMO mostra-nos que existe uma relação razoável entre as variáveis (0,538), 
















C_M3 Defender as suas próprias crenças
C_M4 Disposto a tomar uma posição
C_M5 Dominância
C_M6 Disposto a assumir riscos
C_M7 Independência
C_M8 Personalidade forte








C_W8 Sensível às necessidades de outros
C_W9 Simpatia
18 0,92
















Medida Kaiser-Meyer-Olkin de adequação 
de amostragem.
Teste de esfericidade 
de Bartlett
Tabela 7- Teste KMO e teste de esfericidade de 
Bartlet para as medidas que medem a identificação 
com o género 
Tabela 6-- Confiabilidade dos itens e da escala expectativas de crenças ligadas ao género 
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Da análise fatorial dos principais componentes com rotação varimax 







Por fim avaliou-se a consistência interna da escala e respetivas variáveis. 
 
Tabela 9-- Confiabilidade dos itens e da escala expectativas de identificação com o género 
Como podemos verificar a escala apresenta no global fraca consistência 
interna (α=0,665). Contudo optou-se por avançar com a mesma, uma vez que uma 
das variáveis apresenta um alto valor de alfa de Cronbach.   
• Expetativas de progressão 
Quanto à escala utilizada para medir a identificação com o género individual, 
o teste KMO mostra-nos que existe uma relação razoável entre as variáveis (0,616), 












Em geral,  ser mulher género não se relaciona com a forma 
como me sinto comigo mesmo
GI_W3_N
Ser mulher não é relevante para a noção que tenho de mim 
mesmo enquanto pessoa
GI_W2 Ser mulher o é um reflexo importante de quem eu  sou
GI_W4
Em geral, ser mulher é uma parte importante da minha auto-
imagem.













Tabela 8 - Análise de componentes 









Da análise fatorial dos principais componentes com rotação varimax 









Por fim analisou-se a consistência interna da escala e dado o baixo alfa 
registado no componente 3 (abaixo de 0.6) foi opção deixá-lo fora da análise. 
A escala registo então uma consistência aceitável (0.739) sendo considerada 







Medida Kaiser-Meyer-Olkin de adequação 
de amostragem.












Tabela 10 - Teste KMO e teste de esfericidade 
de Bartlet para as medidas que medem 
expectativas de progressão na carreira 
Tabela 11-Análise de componentes da escala de 




Tabela 12- Confiabilidade dos itens e da escala expectativas de progressão na carreira 
 
5.3. NORMALIDADE 
Como podemos observar na tabela 13 somente a variável crenças femininas não segue 
uma distribuição normal. (Anexo E) 




Tabela 13-Testes de normalidade das variáveis em estudo" 
 
 








PE_1 Espero ser promovido/a na minha organização
PE_2_N
Para ser promovida/o terei de mudar de emprego. ( 
rev )
PE_3
Espero alcançar um nível mais elevado na minha 
organização
PE_4_N Atualmente, minha carreira está parada ( rev )
PE_7
Pretendo vir a alcançar uma posição de topo mais 
cedo ou mais tarde
PE_8











DE LUGAR DE 
TOPO
2 0,747





IDENTIFICAÇÃO COM O GÉNERO 0,145 71 0,001 0,900 71 0,000
IRRELEVÂNCIA DO GÉNERO 0,095 71 0,191 0,937 71 0,002
EXPECTATIVAS DE PROGRESSÃO 0,101 71 0,070 0,957 71 0,016
EXPECTATIVAS DE LUGAR DE TOPO 0,125 71 0,008 0,945 71 0,004
CRENÇAS FEMININAS 0,083 71 ,200
* 0,968 71 0,067
CRENÇAS MASCULINAS 0,121 71 0,012 0,926 71 0,000
*. Este é um limite inferior da significância verdadeira.






Na tabela 14 resumem-se, os valores da estatística descritiva, neste caso a média e o 
desvio padrão, assim como os coeficientes de correlação das variáveis em estudo (Anexo E) 
Relativamente à análise descritiva verifica-se que, relativamente: 
o Identificação com o género numa escala de 1 a 7 o valor encontra-se acima 
do valor medio (3,5), 
o Irrelevância Do Género numa escala de 1 a 7 regista uma média de 4,5.C 
contudo esta variável tem um desvio padrão alto, indicando que os dados 
estão bastante espalhados. 
o Expectativas De Progressão regista uma média de 3,5 numa escala de 1 a 
5. 
o Expectativas De Lugar De Topo regista uma média de 3,3 numa escala de 
1 a 5, sendo que a variabilidade dos dados é de dispersão dos dados  
o Crenças Femininas numa escala de 1 a 7 o valor encontra-se acima do valor 
medio (3,5) registando uma média de 4,7. 
o Crenças Masculinas – registam o valor numa escala de 5,4 numa escala de 
1 a 7. 
o Idade – uma média de 29,6 com um desvio padrão de 9,7. 
o  Filhos – uma média registada de 1,1  
o Género Da Organização (1= homens,2= paridade homens e 
mulheres,3=mulheres), um valor de 1,8 significa que a maioria das 
organizações é composta por homens ou uma situação de igualdade de 
homens e mulheres. 
o Género Da Chefia (assumiu valores de 1=homens e 2= mulheres) 
registando um valor abaixo do valor médio (1,4). 
Da análise correlacional das variáveis em estudo podemos verificar que há registo de 
diferenças significativas entre as diferentes variáveis em estudo. 
o As expectativas de progressão correlacionam-se positivamente com a as 
expectativas de progressão de lugar de topo (r= 0,282, p <0.05) e 
negativamente com idade (r= -0,353, p <0.01) e filhos (r= -0,327, p<0.01). 
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o As expectativas de progressão de lugar de topo correlaciona-se 
negativamente com idade (r= - 0,406, p <0.01), filhos (r= -0,306, p <0.01) e 
género da organização (r= -0,280, p <0.01). 
o As crenças femininas correlacionam-se positivamente com as crenças 
masculinas (r= 0,540, p<0.01)  
o As crenças masculinas correlacionam-se positivamente com o número de 
filhos (r= 0,276, p<0.05). 
o A idade correlaciona-se positivamente com o número de filhos (r= 0,589, 
p<0.01). 
 
Tabela 14 -Média, desvios-padrão  e correlações entre as variáveis, calculadas através do coeficiente de 
correlação     
 
5.5. ANÁLISE DAS QUESTÕES DE INVESTIGAÇÃO 
1)Quais as crenças de liderança com que as mulheres são confrontadas no seu 
ambiente de trabalho - São ou não ligadas ao género?  
A aplicação do modelo BSRI permite caracterizar sujeitos em função de quatro 
dimensões de papel de género (Bem et al., 1974,Bem et al., 1981): 
*. A correlação é significativa no nível 0,05 (bilateral).
**. A correlação é significativa no nível 0,01 (bilateral).
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• Masculino – pessoas que adotam 
comportamentos estereotipados como 
masculinos, ou seja, apresentam baixas 
caraterísticas femininas e altas 
caraterísticas masculinas. 
• Feminino - pessoas que adotam 
comportamentos estereotipados como 
femininos, ou seja, apresentam baixas 
caraterísticas masculinas e altas 
caraterísticas femininas. 
• Andrógino – Os indivíduos caraterizados como andrógenos possuem altos 
níveis de caraterísticas femininas e masculinas, ou seja, apresentam tanto 
características estereotipicamente masculinas como femininas, dependendo 
daquilo que é mais ou menos adequado em cada situação 
• Indiferenciado - Os indivíduos caraterizados como indiferenciados possuem 
baixos níveis de caraterísticas femininas e masculinas, ou seja, apresentam 
não apresentam caraterísticas estereotipicamente masculinas como 
femininas. 
 
 Calculando os scores das 
crenças masculinas e femininas e  
aplicando o cálculo das medianas nas 
escalas de masculinidade (Mediana = 
6,0) e feminilidade (Mediana = 4,88), 
os sujeitos foram classificados 
segundo a sua tipificação. (ANEXO 
F) 
 Concluímos, pois, que com a aplicação da metodologia do BSRI, as mulheres no seu 
lugar de trabalho não são confrontadas com crenças de liderança ligadas ao género. Na 
Figura 1- Esquema BSRI (Bem et al,1981) 
Tabela 15- Distribuição das crenças das inquiridas 
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caraterização do líder na sua organização, a maioria das mulheres (n=28; 39,4%) considerou 
que no seu ambiente de trabalho um bom líder é alguém que possui características 
andróginas. Ou seja, na organização das respondentes o líder é alguém que possui 
caraterísticas ora estereotipadas masculinas, ora femininas. Segundo a literatura, quando a 
caraterização dos individuo é andrógino isso significa que se se trata de alguém adaptável ao 
meio em que se encontra (Powell, 2002; Bem et al., 1981) 
  Vinte das respondentes caraterizaram o líder como indiferenciado, ou seja, como 
alguém que tem poucas atitudes estereotipadas. Por fim, na amostra somente 13 mulheres 
responderam que um líder é alguém que possui caraterísticas  masculinas e 8 responderam 
com caraterísticas femininas. 
  Além disso analisou-se o score das escalas de crenças femininas de masculinas, de 
maneira a entender quais as caraterísticas que são mais privilegiadas na caracterização de um 
líder. As mulheres, em média, caracterizam os itens relativamente às crenças masculinas com 
melhor pontuação que as crenças femininas. Isto é, apesar de não consideraram estar 
inseridas em ambientes estereotipados, facto é que a os itens masculinos são melhores 




Para compreender se os valores médios apresentam uma diferença significativa 
aplicou-se um teste t-student de amostras emparelhadas, o qual compara as médias de duas 
variáveis (crenças masculinas e femininas) para um único grupo. O procedimento calcula as 
diferenças entre os valores das 2 variáveis para cada caso e verifica se a média difere do valor. 
  Média 
Desvio 
Padrão 
Erro Padrão da Média 
CRENÇAS FEMININAS      4,70          1,15             0,14    
CRENÇAS MASCULINAS      5,38         0,88             0,10    





Tabela 17- Teste t-student de amostras emparelhadas 
Neste caso, com a aplicação do teste registou-se um p-value (<0,01) portanto inferior 
a 0,05, rejeitando-se pois a hipótese de igualdade de médias. Concluindo que média das 
crenças masculinas é significativamente maior do que das crenças femininas. (Anexo G) 
2)Será que existe uma relação negativa entre as crenças de liderança ligadas 
ao género e as expetativas de progressão na carreira? 
 
 Para a visualização desta correlação entre variáveis (ambições profissionais e crenças 
ligadas ao género) foi  utilizado um teste de correlação de Pearson para verificar a relação 
entre as crenças e as aspirações profissionais. (tabela 18 e anexo H) 
 
Tabela 18- Coeficiente de correlação Pearson 
 
 Observando a relação das  variáveis verifica-se que existe: 
• Uma relação positiva (0,039) entre as crenças femininas no local de 
trabalho e a as expetativas de progressão , contudo tal relação não é 
significativa (p-value 0.745> 0,05).  




























Sig. (bilateral) 0,589 0,910 0,000
*. A correlação é significativa no nível 0,05 (bilateral).













• Uma relação negativa (-0,080) entre as crenças femininas no local de 
trabalho e a as expetativas de progressão de lugar de topo, contudo 
tal relação não é significativa (p-value 0.507> 0,05).  
• Uma relação negativa (-0,065) entre as crenças masculinas no local de 
trabalho e a as expetativas de progressão, contudo tal relação não é 
significativa (p-value 0.589> 0,05). 
• Uma relação negativa (-0,014) entre as crenças masculinas no local de 
trabalho e a as expetativas de progressão lugar de topo, contudo tal 
relação não é significativa (p-value 0.910> 0,05). 
Verifica-se que existe uma relação negativa entre as variáveis, exceção somente na 
relação entre as crenças femininas e a expectativa de progressão. Contudo são correlações 
não significativas. 
  3)Será que existe uma relação entre o ambiente em que a mulher está inserida 
(ser chefiada por homem ou mulher e composição sexual da equipa) e as expectativas 
de progressão na carreira? 
Para verificar se o ambiente em que a mulher está inserida afeta a progressão 
profissional, analisou-se o género da sua chefia assim como, a composição da sua 
organização/equipa atual, aplicando-se para isso o procedimento do GLM (modelo linear 
geral)Multivariado. Este modelo fornece a análise de regressão e análise de variância para 
múltiplas variáveis dependentes, por uma, ou mais variáveis ou co variáveis de fator. ( tabela 
19, tabela 20 e anexo I) 
Dado o facto de existirem 2 variáveis que medem a progressão de carreira utilizou-
se o mesmo procedimento nos 2 casos. 





Tabela 19- GLM Multivariado | Expetativas de progressão 
Conclui-se que não são registadas diferenças: 
• Género da equipa: p-value=0,700> nível de significância de 0,05, 
rejeitou-se a hipótese 
• Género da chefia: p-value=0,650> nível de significância de 0,05, 
rejeitou-se a hipótese 
•   “Género da chefia vs género equipa p=0,566> nível de significância 
de 0,05, rejeitou-se a hipótese 
• Expectativas de lugar de topo 
 
 
Tabela 20-GLM Multivariado | Expetativas de lugar de topo 
Conclui-se que existem diferenças nas expectativas segundo o facto género da equipa. 
(p-value =0,045> a nível de significância de 0,05). Ou seja, a composição da equipa afeta as 
expectativas de progressão de carreiras. Observando essas diferenças (tabela 21), 
constatamos que as equipas constituídas na sua maioria por mulheres são as que apresentam 











Asuaorganizaçãoécompostanasuamaioriapor * Échefiadapor 0,503 0,607










Por outro lado, nas outras hipóteses:   
• Género da chefia: p-value=0,714> nível de significância de 0,05, 
rejeitou-se a hipótese 
•   “Género da chefia vs género equipa p=0,607 > nível de significância 
de 0,05, rejeitou-se a hipótese 
 4)As mulheres mostram preferência pelo género da chefia? 
  Relativamente à questão de preferência pelo género da chefia utilizou-se uma tabela 
de dupla entrada ,de maneira a verificar a preferência pelo género da chefia, assim como 
detalhe do género da chefia atual. 
Da amostra mais de metade das respondentes (N=51;72%) referiu que não tinha 
preferência pelo género do seu chefe. 
  
Tabela 22-Tabulação cruzada preferência vs género da chefia 
N % N % N %
Um homem 10 83% 2 25% 30 59%
Uma mulher 2 17% 6 75% 21 41%
Total 12 8 51
GENÉRO DA 
CHEFIA
PREFÊNCIA DO  GENÉRO DO CHEFIA
Contagem Contagem Contagem
Composiçao da equipa Género da chefia Média
Um homem 3,54             
Uma mulher 3,59             
Total 3,57             
Um homem 3,64             
Uma mulher 3,10             
Total 3,52             
Um homem 2,65             
Uma mulher 2,81             




Tabela 21- Estatística descritiva | Expectativas de lugar de topo 
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Das 20 mulheres que mostram preferência pelo género da chefia ,12 preferiam ser 
chefiadas por um homem e 8 chefiadas por uma mulhe, 
Averiguou-se também se das mulheres que apresentaram preferência pelo género das 
chefias, mostravam interesse ou não em trocar de chefia. Para isso aplicou-se o teste de Qui-
quadrado (x2), “o qual serve para testar se 2 grupos (ou mais) independentes diferem 
relativamente a uma determinada característica, i.e., se a frequência com que os elementos da 
amostra se repartem pelas classes de uma variável qualitativa é ou não aleatória. Os dados 
(contagens dos elementos das amostras em cada uma das classes da variável qualitativa) 
organizam-se geralmente em tabelas de frequências absolutas.” (Marôco, 2014)  
Para a tomada de decisão é usado um critério do p-value, se p-value ≥ α não se rejeita 
a hipótese nula (H0), por outro lado se se p-value < α a hipótese nula (H0) é rejeitada.  
Nesta questão o nível de significância (α) considerado foi de 0,05, sendo o nível de 
significância a probabilidade máxima de se rejeitar uma hipótese nula verdadeira. (Anexo I) 
 
Tabela 23-- Teste Qui Quadrado 
O resultado foi  p-valeu d= 0,019 <0,05, rejeitando-se a hipótese nula e concluindo-
se que a maioria das inquiridas que demonstrou preferência pelo género da chefia, não quer  
alterar o género da chefia futura. Usou-se o valor relativo ao Teste de Fisher, uma vez que, 
neste caso ,temos mais de 20% de células com valor esperado inferior a 5. 
 5)As mulheres quando chefiadas por mulheres sentem que as suas 
oportunidades de carreira diminuem? 
Valor gl Significância Assintótica (Bilateral) Sig exata (2 lados) Sig exata (1 lado)
Qui-quadrado de Pearson 6,806
a 1 0,009
Correção de continuidade
b 4,592 1 0,032
Razão de verossimilhança 7,110 1 0,008
Teste Exato de Fisher 0,019 0,015
Associação Linear por Linear 6,465 1 0,011
Nº de Casos Válidos 20
Testes qui-quadrado
a. 3 células (75,0%) esperavam uma contagem menor que 5. A contagem mínima esperada é 3,20.
b. Computado apenas para uma tabela 2x2
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 Para analisar as oportunidades de carreira e a relação com o género da chefia, 
comparou-se as ambições profissionais das mulheres quando chefiadas por mulheres e 
quando chefiadas por homens.  
 Tendo registado duas variáveis que medem as oportunidades de carreira -expectativas 
de progressão e expectativas de lugar de topo – avançou-se com um teste comparação de 
médias. (anexo J) 
A. EXPECTATIVAS DE PROGRESSÃO  
   
  Constatou-se que a média das expectativas de progressão das mulheres quando 
chefiadas por mulheres é, superior do que quando chefiadas por homens. Através do teste T 
de student verifica-se se a diferença verificada nas médias é significativamente diferente  
 
Tabela 25-Teste T de student expectativas de progressão 
 
  Conclui-se que as diferenças verificadas nas médias (i.e as mulheres chefiadas por 
mulheres terem mais aspirações profissionais que as mulheres chefiadas por homens) não 
















95% Intervalo de 
EXPECTATIVAS 
DE PROGRESSÃO
Teste de Levene 
para igualdade de 
variâncias









Um homem 42 3,48  0,86             0,13   
Uma mulher 29 3,50  1,00             0,19   
EXPECTATIVAS 
DE PROGRESSÃO
Tabela 24-Caraterização das expectaticas de progressão pelo género da chefia 
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há diferenças de expectativas de progressão de mulheres chefiadas por mulheres ou por 
homens. 
B. EXPECTATIVAS DE LUGAR DE TOPO 
 
Tabela 26-Caraterização das expectativas de lugar de topo pelo género da chefia 
 Constatou-se que a média das expectativas de lugar de topo das mulheres quando 
chefiadas por homens é, superior do que quando chefiadas por mulheres s. Através do teste 
T  de Student tentou-se perceber se a diferença verificada nas médias é significativamente 
diferente  
 
Tabela 27-Teste T de student expectativas de lugar de topo 
Conclui-se que as diferenças verificadas nas médias (i.e as mulheres chefiadas por 
homens terem mais aspirações profissionais que as mulheres chefiadas por mulheres) não 
são significativamente diferentes (para um p-value 0.783> 0,05 não se rejeita H0)., Logo não 
há diferenças de expectativas de lugares de topo entre mulheres chefiadas por homens e 
mulheres chefiadas por mulheres. 
   6)Será que a identificação com o género media ou modera relação entre as 









Um homem 42 3,37         1,07         0,17       
Uma mulher 29 3,29         1,23         0,23       
EXPECTATIVAS 












0,27        54,79     0,788         0,08   0,28   0,49 -  1
EXPECTATIVAS 
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para igualdade de 
variâncias




Os efeitos de mediação e de moderação foram testados separadamente através da 
análise de regressão, a qual permite avaliar a influência das variáveis independentes nas 
variáveis dependentes. Foram realizadas regressões lineares simples e múltiplas, de forma a 
verificar qual o efeito da identificação com o género na relação entre crenças masculinas e 
expectativas de progressão. (Anexo K) 
 6.1) Efeito de mediação 
 A mediação é um mecanismo através do qual a variável independente em foco é apta 
a influenciar a variável dependente (Baron el al,1986). 
 
 
Figura 2 - Modelo de Mediação 
  
. Para testar a mediação  utilizou-se o modelo de Baron de 1986 ,estes autores 
defendem que para uma variável funcionar como mediadora devem ser satisfeitas quatro 
condições: 
(1) deve existir uma relação significativa entre a variável independente e a variável 
dependente;  




(3) a variável mediadora deve ter uma relação significativa com a variável 
dependente  
(4) a adição da variável mediadora ao modelo reduz a importância da variável 
independente no modelo, i.e., a relação entre a variável independente e a variável 
dependente deve ser significativamente fraca (mediação parcial) ou não 
significativa (mediação total) quando o mediador proposto é incluído na equação 
de regressão     
Aplicou-se a Regressão Linear para se verificar que efeitos a variável “Crenças 
Masculinas” tem nas Expectativas de progressão. Concluiu-se que as Crenças não têm um 
impacto significativo nas Expetativas (F=0,295; βCA=-.065; p>.05; R2 =-.010). (anexo K) 
 
Tabela 28-Descrição do Teste de Mediação (1ª Condição) 
Perante estes resultados, que se sintetizam na tabela, conclui-se que o primeiro 
pressuposto não se verifica, pelo que ,não se prosseguiu nos restantes passos,  
Conclusão não existe um efeito mediador da identificação de género na relação entre 
as crenças masculinas e as expetativas de carreira.     
   
6.2) Efeito de moderação 
Neste passo foi testado se a variável identificação com o género é uma variável 
moderadora, isto é “uma variável que afeta a direção e/ou a força da relação entre o preditor 
e o critério, (…) de tal forma que a natureza do impacto da variável preditora na variável 
critério varia de acordo com o nível ou valor do moderador” (Holmbeck, 1997, p.599). 








Figura 3- Modelo de Moderação 
Para testar o efeito da moderação realizou-se uma regressão linear múltipla no 
primeiro passo foram introduzidas como variáveis independentes “Crenças Masculinas” e 
“Identificação com o género” e no segundo passo foi inserida a variável produto “Crenças 




Segundo a tabela 26 e o Anexo K verifica-se os seguintes resultados: um R2a =.021, 
o que significa que 2,1% da variabilidade total da variável dependente (Expetativas de 
progressão) é explicada pelo Modelo 1, que engloba a variável independente “Crenças 
Masculinas “(β = -.088; ) e a variável moderadora “Identificação com o género” (β = .130). 
Em relação ao Modelo 2 o R2a =.027, o que significa que 2,7% da variabilidade total da 
VARIÁVEIS INDEPENDENTES
 β Step 1  β Step 2
CRENÇAS MASCULINAS -0,088 0,157
IDENTIFICAÇÃO COM O GÉNERO 0,130 0,597
CRENÇAS MASCULINAS X  
IDENTIFICAÇÃO COM O GÉNERO
-0,569
Overall F 0,719 0,627
R² 0,021 0,027
EXPETACTIVAS DE LUGAR DE 
TOPO
Tabela 29 - Resultados da Regressão Linear Múltipla 
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variável dependente (Expetativas de progressão) é explicada por este modelo, que engloba a 
variável independente Crenças masculinas (β =-.157), a variável moderadora “Identificação com o 
Género (β =.597) e ainda a variável produto “crenças masculinas x identificação com o género 
(β = -,0597). 
Conclui-se que os dois modelos não são significativos pois no Modelo 1 obteve-se 
um valor de F = 0,719 e no Modelo 2 um valor de F = 0,627. 
Por isso, conclui-se que não se verifica o efeito de moderação da identificação com 
o género na relação entre o Crenças Masculinas e o Expetativas de progressão 
   
5.6. DISCUSSÃO DOS RESULTADOS   
Verificou-se que as inquiridas consideraram que não estão inseridas em ambientes 
dominados com crenças estereotipadas, o que poderá indicar um sinal positivo, uma vez que, 
a revisão de literatura justificava a existência (e persistência) dos fenómenos queen bee e sticky 
floor, como resultado de as mulheres serem confrontadas com crenças de liderança 
estereotipadas masculinas. Ao conseguirem avaliar os seus ambientes como não ligados ao 
género, tal pode demonstrar uma mudança nas crenças de liderança, que começam a 
dissociar-se lentamente da figura masculina. Todavia, e apesar disso, é interessante constatar 
que na avaliação de cada caraterística, as mulheres avaliariam sempre melhor as caraterísticas 
estereotipadamente associadas à liderança masculina do que à feminina. Isto é, apesar de não 
considerarem que os ambientes onde estão inseridas são masculinos, na verdade, avaliaram 
sempre melhor as caraterísticas de liderança masculinas. 
 
Em relação às expetativas de progressão de carreira, verificou-se que as crenças 
ligadas ao género não influenciam as expectativas de carreira, todavia, registou-se uma relação 
negativa entre estas duas variáveis. Tal resultado, vai de encontro ao que a literatura suporta: 
mulheres inseridas em ambientes masculinos tendem a ter menores expectativas de 
progressão de carreira. 
 
Já no que diz respeito ao ambiente em que as mulheres estão inseridas, constatou-se  
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que a constituição (em termos de género) da equipa tem impacto na expectativa de lugar de 
topo. 
 
Quanto ao género da chefia, também se demonstrou que não se verifica preferência 
pelo mesmo, assim como, esta variável não tem relação negativa na expectativa de progressão 
profissional das mulheres. Tal, por exemplo, contraria o fenómeno da queen bee, que postula 
que as mulheres ao serem chefiadas por mulheres, diminuem as suas expetativas de 
progressão na carreira. 
  Por fim, no estudo do impacto que a identificação do género poderia ter na relação 
crenças de género e expectativas, concluiu-se que a mesma não modera, nem medeia a 
relação. Isto significa que, a importância que a pessoa atribui a pertencer a um grupo de 
género, não afeta, de modo nenhum, as suas expectativas de progressão.  
Era esperado que a identificação de género tivesse influência na relação entre crenças 
de género e expectativas. Isto é, estava previsto que mulheres que exibissem forte 
identificação ao sexo feminino, em contextos masculinos, tivessem menos expectativas de 
progressão na carreira. Este resultado esperado estava suportado pela revisão da literatura 
efetuada, que defendia que uma maior identificação com o grupo de género penalizava as 
mulheres. O papel de líder ainda está muito associado à figura masculina e as mulheres, para 



















Com base no estudo desenvolvido parece que a situação das mulheres, em termos de 
lugares de liderança, se encontra numa trajetória de mudança. Como a revisão de literatura 
expôs, por um lado, as crenças estereotipadas de género são uma variável difícil de alterar, 
característica inerente a   variáveis de cariz cultural. Mas por outro lado, relativamente ao 
“glass ceilling, já se conseguem reconhecer esforços por várias entidades políticas e sociais, de 
maneira a eliminar este fenómeno. 
Os dados recolhidos para a elaboração do estudo concluíram que as mulheres não 
consideram estar inseridas em ambientes de trabalho onde dominam os estereótipos de 
liderança masculina e, por consequência, as suas ambições de carreira não estão 
correlacionadas significativamente com esse fator. Contudo, essa correlação é negativa, isto 
é, quanto mais associadas ao género, menores serão as expectativas de carreira. 
Verificou-se que o ambiente onde a mulher está inserida não influencia as suas 
expectativas de progressão. Todavia, quando analisadas as expectativas de lugar de topo, 
verificou-se que as equipas maioritariamente femininas, têm menores expectativas de 
alcançarem um lugar de topo. 
A análise da variável identificação com o género não apresentou nenhum tipo de 
relação entre as crenças de género ligadas à liderança e as expectativas de progressão na 
carreira. 
 
6.1.  LIMITAÇÕES DO ESTUDO (E FUTURAS 
INVESTIGAÇÕES) 
Como qualquer estudo, este apresentou algumas limitações. A primeira limitação 
identificada está relacionada com a dimensão da amostra, dado que foi só possível atingir 
uma amostra de 122, de onde, fundamentalmente, foram utilizados dados de 71 mulheres 
inquiridas. O facto da amostra ser reduzida, leva a que os resultados sejam ligeiramente 
limitados, uma amostra de maior dimensão possibilitaria maior número de opiniões e 
reforçaria os resultados. Além do mais, neste estudo utilizou-se um método de amostragem 
não probabilístico (de conveniência e intencional). Este tipo de amostras levanta uma 
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questão, que se prende com o facto de poderem ou não ser representativas da população em 
estudo. 
Relativamente aos instrumentos utilizados, deve ser tido em consideração que os 
mesmo não estão adaptados à população portuguesa, apresentando por isso uma limitação. 
Numa futura investigação os objetivos seriam: 
• replicar a análise efetuada para o género masculino, para se conseguir 
concluir se há diferenças entre os dois grupos de género. 
• Tentar aumentar a amostra, de maneira a ter uma maior diversidade 
de dados. 
Todavia, os resultados contribuem para o aprofundar do conhecimento em torno da 
liderança feminina, nomeadamente o papel desempenhado pelas crenças de liderança e pela 
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TESTE DE NORMALIDADE 
 























































um homem uma mulher
Um homem 10 2 12
Uma mulher 2 6 8
12 8 20
Valor gl Significância Assintótica (Bilateral) Sig exata (2 lados) Sig exata (1 lado)
Qui-quadrado de Pearson 6,806
a 1 0,009
Correção de continuidade
b 4,592 1 0,032
Razão de verossimilhança 7,110 1 0,008
Teste Exato de Fisher 0,019 0,015
Associação Linear por Linear 6,465 1 0,011







a. 3 células (75,0%) esperavam uma contagem menor que 5. A contagem mínima esperada é 3,20.
b. Computado apenas para uma tabela 2x2


















AUXILIAR QUESTÃO 6 






























• Teste da Moderação 
 
 
